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6В современных условиях социаль-но-политического и экономиче-
ского кризиса в Украине конкурентная 
борьба между предприятиями и за-
казчиками за рынки сбыта приводит к 
различным конфликтным ситуациям, 
которые могут возникать как во вну-
тренней, так и внешней среде пред-
приятия при построении его делового 
сотрудничества с партнёрами и конку-
рентами [1, 2]. 
На предприятиях также могут воз-
никать межличностные конфликты, 
когда одна из сторон начинает дей-
ствовать, ущемляя интересы другой 
стороны, что приводит к обострению 
сложившихся социально-психологи-
ческих ситуаций в коллективе.
В экономической среде предпри-
ятия возможно возникновение бизнес-
конфликтов, которые следует пони-
мать как противоречие минимум двух 
сторон с нанесением хотя бы одной 
из них существенных экономических 
убытков, дестабилизирующих всю 
дальнейшую нормальную предпри-
нимательскую деятельность предпри-
ятия.
Основными причинами возникно-
вения бизнес-конфликтов в деятель-
ности предприятий могут быть:
 • нарушение коммуникаций в 
предпринимательской деятельности; 
 • неумение предупреждать кон-
фликты или неправильный их про-
гноз; 
 • нарушение равновесия между 
сторонами бизнес-договоров при раз-
работке управленческих решений; 
 • недооценка качественных при-
знаков бизнес-партнеров; 
 • нарушение честного ведения 
бизнеса; 
 • нарушение поставленных ком-
мерческих целей; 
 • наличие противоречий различ-
ного характера; 
 • столкновение несовместимых 
взглядов, целей, задач и мотивов, мо-
тивов при возникновении противодей-
ствия сторон.
Понятно, что каждая конфликтная 
ситуация требует как можно быстрого 
разрешения, контроля и управления. 
Однако, следует учитывать, что биз-
нес-конфликты возникают всегда при 
несовпадении интересов различных 
сторон и требуют более взвешенного 
и обоснованного к ним отношения. 
Несовпадение интересов конкурентов 
может возникать либо сразу, либо че-
рез некоторый промежуток времени 
от начала заключения бизнес-дого-
воров и характеризуется частичной 
или полной потерей определенного 
уровня взаимодействия партнеров на 
рынке, что в дальнейшем приводит к 
серьезным экономическим проблемам 
в результате получения определенных 
экономических убытков.
Бизнес-конфликты проявляются в 
областях повышенного и недопусти-
мого риска деятельности предпри-
ятия, дестабилизируя его финансо-
во-экономическое положение. В этих 
условиях проявляются известные [3] 
классические типы конфликтов:
 • застарелые конфликты, кото-
рые являются реакцией на продолжи-
тельность препятствия по достиже-
нию целей бизнеса; 
 • конфликты, возникающие на 
предприятии, как обратная реакция 
на препятствия к достижению личных 
целей работающих; 
 • конфликты, вытекающие из 
результата восприятия поведения 
участников различных договорных от-
ношений, не являющиеся общеприня-
тыми социальными нормами совмест-
ной хозяйственной деятельности.
Поэтому все решения по защи-
щенности и урегулированию бизнес-
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7конфликтов на предприятии должны 
быть спланированными и максималь-
но интегрированными с системой де-
еспособности, включая:
 • преодоление деструктивной 
напряженности во взаимоотношени-
ях между партнерами и конкурентами 
предприятия; 
 • повышение делового автори-
тета отдельных партнеров-предпри-
нимателей; 
 • составление прогнозов недо-
статков в деловых отношениях, то 
есть формирование стратегии раз-
вития деловых взаимоотношений с 
моделированием оценки стоимости 
управления возможным конфликтом; 
 • определение на предприятии 
границ четкой вертикали управления 
для формирования возможного диа-
пазона возникновения конфликтов в 
основных сферах деятельности пред-
приятия; 
 • введение стратегической иден-
тификации бизнес-конфликтов при 
осуществлении производственно-ин-
новационной, сбытовой, финансово-
кредитной, инвестиционной деятель-
ности; 
 • цель сохранения долгосроч-
ных хозяйственных связей между раз-
личными предприятиями; 
 • формирование умения пред-
видеть на предприятии конфликтную 
ситуацию, чем урегулировать её по-
следствия в условиях обострения; 
 • введение обязательных ко-
личественных расчетов рисков воз-
никновения бизнес-конфликтов и их 
включение в производственные про-
екты [3-5].
Обладая информацией о возмож-
ных признаках бизнес-конфликтов, 
можно или предупредить их возник-
новение, или разработать соответству-
ющую систему контроля над состоя-
нием экономической защищенности 
предприятия от них. 
Причем, причины возникновения 
бизнес-конфликтов в предпринима-
тельской деятельности предприятий 
могут быть индивидуальными, однако 
многие конфликтные ситуации можно 
спрогнозировать на основе проведе-
ния анализа их количества и послед-
ствий бизнес-договоров.
Пусть, например, известна веро-
ятность возникновения некоторых 
конфликтных ситуаций ( іР ), которые 
могут возникнуть в отчётном периоде 
при составлении, принятии и реализа-
ции бизнес-договоров ( ipB ) с постоян-
ным количеством партнёров (табл. 1).
Также известно, что бизнес-до-
говора ( iuB ) с вероятностью возник-
новения экономических конфликтов 
( іР ), заключались на предприятии 
только в январе и феврале, а также в 
конце года – в декабре. Согласно та-
блицам 1 и 2 определяем среднюю ве-
роятность возникновения бизнес-кон-
фликтов в январе, феврале, декабре и в 
каждом месяце года.
Тогда средняя вероятность возник-
новения бизнес-конфликтов в каждом 
месяце года: 096,0Pмес = .
Исследования показали, что эф-
фективный механизм блокирования 
отрицательных последствий бизнес-
конфликтов в системе антикризисного 
управления предприятием базируется 
на анализе экономико-математической 
модели количественной и качествен-
Табл. 1.
Матрица вероятности возникновения экономических конфликтов при 
заключении бизнес-договоров
іР 1рВ
2
рВ
3
рВ 4рВ 5рВ
6
рВ
1
рВ
- 0,3 0,4 - - 0,2
2
рВ
0,1 - 0,6 0,4 0,3 0,2
3
рВ
0,4 0,3 - 0,2 0,5 0,1
4
рВ
0,3 0,2 0,1 - 0,7 0,4
5
рВ
- 0,5 0,7 0,1 - 0,3
6
рВ
0,1 0,2 0,5 0,4 - -
Табл. 2.
Расчётные значения вероятностей
4,01
311 =→= РВBВ ррu U  7,03
543 =→= PBBВ ppu U
2,02
622 =→= РВВВ ррu U  2,04
614 =→= PBBB ppu U
Средняя вероятность 
возникновения бизнес-
конфликтов в январе: .375,0=Р
5,01
531 =→= PBBВ ppu U  3,04
214 =→= PBBB ppu U
4,02
462 =→= PBBВ ppu U  2,05
435 =→= PBBB ppu U
6,03
323 =→= PBBB ppu U
Средняя вероятность 
возникновения бизнес-
конфликтов в феврале: =Р 0.40.
3,01
521 =→= PBBВ ppu U  1,02
632 =→= PBBB ppu U
2,03
243 =→= PBBB ppu U
Средняя вероятность 
возникновения бизнес-
конфликтов в декабре: .333,0=Р
8ной оценки признаков этих бизнес-
конфликтов (табл. 3), что в дальней-
шем даёт возможность спрогнозиро-
вать и оценить появление нежелатель-
ных конфликтных ситуаций, приводя-
щих к экономическим убыткам.
Понятно, что во время производ-
ственной деятельности и общения в 
коллективе также возникают межлич-
ностные конфликтные ситуации, кото-
рые всегда отражаются на деятельно-
сти промышленно-производственного 
Табл. 3.
Экономико-математическая модель количественной и качественной оценки признаков бизнес-конфликтов на 
предприятии [6-9]
Признак обнаружения 
бизнес-конфликта
Количественная оценка признаков 
бизнес-конфликтов
Основные негативные последствия бизнес-
конфликтов по выявленному признаку
1. Идентификация 
большей величины 
экономического 
ущерба предприятия, 
чем запланированная.
01
ЕЕЕ ЗЗЗ −=Δ , где ЕЗΔ  – абсолютная 
величина изменения экономического 
ущерба предприятия; 0ЕЗ  – экономический 
ущерб предприятия в базовом периоде; 
1
ЕЗ  – экономический ущерб предприятия в 
отчетном периоде.
1. Ухудшение финансово- экономического 
состояния предприятия или доведение до 
полного банкротства. 
2. Спад инвестиционной активности 
предприятия.
3. Нарушение стратегических планов 
предприятия.
2. Идентификация 
нулевой 
результативности 
заключенных бизнес-
договоров.
∅=uu BB 21 I , где uu BB 21 ,  – бизнес-
договоры; I  – взаимосогласованность 
(пересечение) общих условий бизнес-
договоров; ∅  – нулевая результативность 
двусторонних бизнес-договоров.
1. Ухудшение финансово-экономического 
состояния предприятия.
2. Отсутствие положительной тенденции 
в финансово-экономических результатах 
деятельности предприятия.
3. Нарушение баланса между денежными 
поступлениями и расходами.
4. Идентификация дисфункций в выполнении 
производственных, маркетинговых, 
инвестиционных планов предприятия.
3. Достижение 
согласованности и 
равенства сторон 
бизнес-логоворов.
uuuu BBBB 1221 II ≠ , 
где ≠  – несогласованность (неравенство) 
интересов сторон бизнес-договоров. 
1. Изменение условий бизнес-договоров.
2. Нестабильность финансово-экономического 
состояния предприятия. 
4. Невыполнение 
принципа обобщения 
деловых отношений 
или невозможность 
дифференцировать 
коммерческий риск в 
результате заключения 
бизнес-договоров.
⎥
⎦
⎤
⎢
⎣
⎡
≠ ∫
D
B
u ddfBf u /)()( χ , где )( uBf
- функция запланированного, но не 
выполненного обобщения деловых 
отношений партнеров бизнес-договоров; 
n
nu
ddd
B χχχ +++≠ ...
2
2
1
1
где nχχχ ,...,, 21 - информационные 
функции риска или дееспособности бизнес-
договоров; nddd ,...,, 21 - дискретный 
носитель, фиксирующий дееспособные 
бизнес-договора; D  – определенная 
область договоров, Ddi ∈ .
1. Нарушение деловых отношений при 
снижении дееспособности бизнес-договоров.
2. Увольнение работников, некомпетентных в 
заключении бизнес-договоров.
3. Неоправданное увеличение коммерческого 
риска.
4. Нестабильность финансово-экономического 
состояния предприятия.
5. Дисбаланс между ожидаемым доходом и 
текущей величиной коммерческого риска.
6. Дополнительный поиск мер оптимизации 
маркетинговой политики.
5. Нарушение условий 
договоренностей при 
выполнении бизнес-
договоров.
)(minmax)( * xzxF iiZx x∈
≠ ; )(maxmin)( * xzxF iiZx x∈≠ ,
где )( ∗xF  – невыполнение критерия 
оптимизации управленческих решений 
по урегулированию бизнес-конфликтов; 
)(xzi  – бизнес-решения, меняющие при 
урегулировании конфликтных ситуаций 
финансово-экономическое состояние 
предприятия, ni ,1= ; х – переменная 
характеристика, переходящая при оптимизации 
в переменную ∗х ; xZ – компромиссы, 
возникающие при урегулировании бизнес-
конфликтов.
1. Разрыв нерезультативных деловых отношений 
с потерей ожидаемой прибыли.
2. Увольнение работников, некомпетентных в 
заключении бизнес-договоров и их выполнении.
3. Нестабильность финансово-экономического 
состояния предприятия.
4. Потеря ожидаемой прибыли и наличие 
дополнительных экономических затрат.
9персонала с возможным снижением 
их производительности труда. Рабо-
тающий находится в положении эмо-
ционального напряжения, нервного 
расстройства, переживаний, которые 
сопровождаются особым психоло-
гическим состоянием (гнев, злоб-
ность, отчаяние, неверие в будущее, 
в справедливость руководства), когда 
его действия направлены либо на вы-
игрыш дела, или становятся местью. 
Это может привести к различным 
осложнениям в деятельности коллек-
тива и может завуалировать причину 
конфликта.
В подразделениях предприятия 
причинами возникновения межлич-
ностных психологических конфлик-
тов могут быть:
 • методы руководства, не устра-
ивающие подчиненных; 
 • личная неприязнь и осложне-
ния во взаимоотношениях членов кол-
лектива; 
 • противостояние руководителя 
коллективу; 
 • неумение и нежелание сближе-
ния с коллективом и его лидерами; 
 • отсутствие конкретности и 
четкости в распределении сфер де-
ятельности, обязанностей и ответ-
ственности работающих.
Понимание причин возникнове-
ния межличностных конфликтных 
ситуаций в коллективе предприятия 
требует от руководства поиска и выяв-
ления резервов управления, в состав 
которых также входят рефлексивно-
психологические аспекты управления 
[10]. Рефлексивное управление пред-
приятием, рассматривающее влияние 
на модель принятия решения управ-
ляющим субъектом, руководителем 
предприятия, передает основные 
управленческие принципы на подчи-
ненных с последующим взглядом на 
себя и свои действия со стороны.
Формирование механизма реф-
лексивного управления социально-
психологическими конфликтами на 
предприятии требует выбора наи-
более эффективных рефлексивных 
качественных черт руководителя, к 
которым, в первую очередь, следует 
отнести его профессиональные и пси-
хологические способности. Психоло-
гическая теория принятия решений 
для выхода из конфликтной ситуации 
исследует общие и индивидуальные 
психические особенности личности, 
принимающей управленческие ре-
шения. Индивидуальный выбор, сде-
ланный на основе ощущения того, 
что он правильный и является спра-
ведливым, относится к интуитивным 
решениям руководителя, когда шансы 
на правильный выбор без логических 
обоснований являются невысокими.
Решения руководителя, основан-
ные на собственном мнении, должны 
базироваться на его знаниях и нако-
пленном опыте, причем рациональное 
управленческое решение всегда обо-
сновывается объективным аналити-
ческим процессом. Психологическая 
теория принятия решений по устра-
нению конфликтов является дополне-
нием к рациональной теории приня-
тия решений, имеет дело с изучением 
поведения не абстрактного, а реально 
действующего руководителя в услови-
ях его экономического поведения. На 
экономическое и психологическое по-
ведение руководителя также влияют 
различные виды эмоций, такие как: 
акизитивные, праксичные, гностиче-
ские, коммуникативные и другие. В 
аспекте эффективного рефлексивного 
управления производственным про-
цессом на предприятии целесообраз-
ным для руководителя является про-
явление праксичних и гностических 
эмоций, возникающих при желании 
добиться успеха в работе, когда есть 
увлечение делом и чувство удовлет-
ворения результатами труда, а также 
есть желание проникнуть в суть явле-
ния, открыть истину, стремление пре-
одолеть конфликтные противоречия, 
что позволит в дальнейшем повышать 
эффективность работы подразделений 
предприятия.
В аспекте же диалектики рефлек-
сивных процессов на предприятии ру-
ководитель любого подразделения ис-
пользует такие инструменты рефлек-
сивного управления, как: когнитив-
ные (познавательные) компоненты; 
субъективное отношение, окрашенное 
собственными ощущениями, то есть 
аффективные (эмоциональные) ком-
поненты; конативные (действенно-ди-
намические) компоненты.
Согласно статусу руководителя, 
который должен опираться на рацио-
нальные решения в условиях неопре-
деленности и конфликтных ситуаций, 
руководитель может допускать такие 
ошибки, как: недостаточный учет 
априорной информации о возникшем 
конфликте и использование преиму-
щественно при его разрешении соб-
ственного опыта (эффект эгоцентриз-
ма); консерватизм; переоценка вероят-
ности желаемого результата и недоо-
ценка нежелательной его вероятности 
(эффект Ирвина). Но следует помнить, 
что руководитель не должен прини-
мать профессиональные решения, ос-
нованные только на эмоциональных 
порывах. Он должен при работе с под-
чиненными опираться на основные 
цели предприятия, профессионализм 
работников и здравый смысл.
Учет руководством предприятия, 
для ликвидации конфликтных ситуа-
ций, психологического механизма из-
менения индивидуального сознания 
(личностная рефлексия), основанного 
на личных способностях и опыте ру-
ководителя, приводит к качественным 
изменениям его деятельности, анали-
зу личной активности и выбору более 
эффективных способов формирова-
ния деловой репутации руководителя 
в решении конфликтных ситуаций, 
возникающих как в производственно-
коммерческой, так и в управленческой 
деятельности предприятия. 
Рассмотренный комплексный 
механизм негативных последствий 
бизнес-конфликтов в системе анти-
кризисного управления предприятием 
на основе экономико-математической 
модели количественной и качествен-
ной оценки признаков бизнес-кон-
флистов, а также сформированных 
аспектов рефлексивного управления 
социально-психологическими кон-
фликтами, позволяет выявить основ-
ные негативные последствия кон-
фликтных ситуаций и в дальнейшем 
спрогнозировать антикризисные ме-
роприятия эффективного управления 
производственно-хозяйственной дея-
тельностью предприятия. 
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